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Resumen: 
 

En el siglo pasado en Colombia se realizaron numerosos intentos para adelantar una 

reforma al empleo público, cuyo objetivo central fue la llevar al plano profesional al 

servicio civil, en el cual si bien hubo avances que permitieron que hoy se cuente con una 

figura de la carrera administrativa mínimamente definida especialmente en los niveles 

centralizados, aún es necesario que se le de una estructura mas compleja en detrimento de 

la  la burocracia colombiana. 

Aun hoy, las tendencias han revelado la necesidad de continuar con la modernización 

de los métodos de la gestión del talento humano para las entidades oficiales, buscando la 

transición desde un modelo burocrático hasta un modelo de gestión estratégica, lo cual 

sugiere la necesidad de progresar hacia una estrategia sostenida que busque integrar una 

gestión del talento humano que se adapte a las necesidades de las entidades públicas 

colombianas de la actualidad . 

 Para el desarrollo de lo anterior, el presente trabajo estará comprendido por una fase 

de diagnóstico, en donde se presenta una revisión de la actualidad internacional de la 

gestión del talento humano en las entidades oficiales, con el fin de tener un marco de 

referencia para posteriormente realizar un análisis del progreso del entorno institucional 

del empleo en las entidades oficiales en Colombia, para finalmente presentar las 

recomendaciones hacia la gestión del talento humano en las entidades oficiales del sector 

de servicios públicos. 

Palabras claves: Reforma, servicio civil, carrera administrativa, burocracia, talento 

humano. 

 
Abstract 

 
In the last century in Colombia several attempts will be seen to advance a reform of 

public employment whose central axis was the professionalization of the civil service, in 

which although there were advances and today there is a relatively structured administrative 

career, especially at the central level, although the need to professionalize the Colombian 

bureaucracy is still evident. However, recent trends have revealed the need to continue 

modernizing human talent management practices for public sector organizations, ranging 
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from a bureaucratic model to a strategic management model. Therefore, it is necessary to 

move towards a sustained strategy that seeks to integrate human talent management that is  

 

adjustable to the needs of today's Colombian public organizations.  This work will be 

comprised of a diagnostic phase, where a review of the international state of the art is 

presented, in order to have a frame of reference to later carry out an analysis of the evolution 

of the institutional environment of public employment in Colombia and finally presents the 

recommendations for the management of human talent in official entities of the public 

services sector. 

Key words: Reform, civil service, administrative career, bureaucracy, human talent. 
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Introducción 
 

Con el pasar del tiempo la gestión del talento humano ha adoptado un papel 

preponderante dentro de las prioridades de las entidades públicas. Los mas recientes 

cambios mundiales a nivel social, económico, político, tecnológico e institucional han 

incidido en fuertemente en el crecimiento, la formalidad y la estabilidad del empleo público 

en Colombia, por esta razón es imperiosa la necesidad de generar discusiones de políticas 

públicas que mitiguen el efecto en el corto tiempo a los cambios que enfrenta el sector 

oficial. 

La labor de los trabajadores oficiales incide directamente en la eficiencia del estado ya 

que este, entendido como una organización, es un sistema complejo que basa el resultado de 

la gestión humana en el balance entre los incentivos que las empresas ofrecen a sus 

empleados y los aportes que estos realizan a la organización. Aquellas organizaciones que 

logran aumentar la eficiencia en las labores del recurso humano generalmente lo realizan 

balanceando las metas que el trabajador tiene individualmente con las metas que la 

organización ha trazado, lo que permite que el personal se motive y genere compromiso 

hacia la organización y que al final redunda en la preservación del aprendizaje y experiencia 

que el trabajador ha adquirido a lo largo de sus años de servicio. 

Con el objetivo de promover la eficiencia del estado con base en la gestión del talento 

humano, en 1958 se creó el Departamento Administrativo del Servicio Civil cuya 

responsabilidad es estructurar la carrera administrativa, formar y capacitar funcionarios que 

desempeñaran cargos en todos los niveles de la función pública. Sin embargo, no es 

suficiente contar con entidades dedicadas a vigilar la calidad del trabajo que realizan los 

empleados públicos y la eficacia de la administración, ya que la percepción de los 

ciudadanos respecto a esto y a la gestión del talento humano en la administración estatal es 

deficiente debido a que existe alto índice de inconformidad tanto en el performance del 

servicio del funcionario publico como la carencia de valores éticos, que inducen a conductas 

corruptas a nivel estatal. 

Esencialmente es necesario que el estado mejore la calidad y la productividad de los 

empleados estatales con el fin de que el sector oficial lleve a buen termino las funciones que 

la ciudadanía le asigna para resolver efectivamente los variados y complejos problemas que 

la afectan, por lo que es necesario realizar mas esfuerzos en la consolidación de una gerencia 
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estatal moderna y de excelencia que controle la corrupción y clientelismo que en síntesis 

vulneran tanto la capacidad de acción como la imagen frente al ciudadano. 

 
 

Actualidad internacional de la gestión estratégica del talento humano en el sector 
público 

 
La gestión del talento humano en el sector publico inicia con el modelo burocrático 

que copia conceptos que se usaban en la gestión de organizaciones privadas, el cual fue 

planteado con el fin de mejorar la eficiencia en las organizaciones como respuesta para 

contrarrestar los efectos negativos del clientelismo en el empleo público. 

Este modelo se basa en pilares como: neutralidad, merito, estabilidad, neutralidad, 

jerarquía y división del trabajo. Con el paso del tiempo después de implementado este modelo 

en el sector público, se hizo evidente que limitaba el avance de las organizaciones, ya que al 

realizar la gestión del talento y teniendo como objetivo principal generar estabilidad del 

personal en sus cargos, sin tener en cuenta una medición consiente del desempeño del 

trabajador en el cargo se disminuía el margen de maniobra de los jefes inmediatos en la 

administración  del personal ya que se imposibilitó gestionar el talento adecuadamente, lo 

cual  redujo ostensiblemente la eficacia de las entidades estatales perdiendo orientación por el 

servicio y efectividad en las políticas públicas. (Iacoviello y Strazza, 2011). 

Posteriormente, debido a los inconvenientes del modelo burocrático en el sector oficial 

se empezaron a generar estrategias para disminuir a su mínima expresión los efectos adversos, 

por lo que se introdujo el modelo gerencial, el cual se basaba en la efectividad y la orientación 

hacia el cliente en las entidades oficiales de servicios públicos; esto se da por la adopción de 

políticas que flexibilizan la contratación en las entidades y aseguran las medidas de 

seguimiento del desempeño, lo que genera una mayor autonomía en las decisiones que puede 

tomar el administrador del talento humano de la entidad(Lonti, 2005). 

En el caso colombiano el transito del modelo burocrático a uno gerencial no se ha 

completado, ya que aún hoy se reflejan los efectos de la burocracia profesional a lo que 

Polidano (1999) denominó “el problema de las etapas del desarrollo en el cual algunos  países 

no logran desarrollar servicios civiles profesionales e independientes, sino que coexisten con 

prácticas clientelistas y de patronazgo político en la adjudicación de puestos públicos”.  
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El siguiente modelo para la gestión del talento humano en entidades oficiales 

internacionalmente reconocido, es el modelo de la nueva gestión pública, el cual plantea la 

ordenación de las prácticas de gestión del talento humano con los objetivos misionales 

propuestos por la entidad, acentuando el hecho de que los valores públicos son la base para  

 mejorar la competitividad de los funcionarios públicos en donde se busca crear ventajas 

competitivas para la entidad (Daley y Vasu,2005). Bajo este modelo, la gestión del talento 

humano se planea teniendo en cuenta la misión y la visión de la entidad con el fin de realizar 

una ejecución estratégica del talento, enfatizando en la rotación de los funcionarios y 

fomentando la capacitación en competencias para que los mismos cumplan propósitos 

concretos dentro del modelo organizacional. 

“Finalmente, el modelo más recientemente publicado es el modelo de servicio público, 

donde se llama la atención a que en el sector publico no necesariamente se atienden los 

requerimientos de clientes sino de los ciudadanos, retomando así el valor de las personas 

sobre la productividad. Así mismo, en este modelo se plantea que entre mas grande sea la 

predisposición de una persona al servicio a la comunidad mayor será la probabilidad que esta 

persona busque durante su vida laboral pertenecer a una entidad pública” (Perry y Wise, 

1990), lo que desarrollaría la teoría de que probablemente al contar con funcionarios con 

vocación de servicio se favorecería el buen desempeño de la entidad pública. 

Los modelos mencionados anteriormente resumen los diferentes enfoques que 

históricamente se han desarrollado en la gestión del talento humano en el sector oficial a nivel 

mundial, los cuales exponen que los sistemas de empleo público deben combinar un enfoque 

gerencial con valores de mérito y vocación al servicio público, para estar así en concordancia 

y lograr presentar a los ciudadanos resultados y efectividad en su gestión. 

El modelo ideal de gestión del talento humano en las entidades oficiales debe 

combinar elementos de corte tradicional como neutralidad y mérito, con enfoques gerenciales, 

estratégicos y de servicio al ciudadano que en suma dan a la gestión publica mas efectividad y 

un mejor servicio al ciudadano, que por ende mejora la percepción del común sobre las 

empresas públicas y sus funcionarios. 
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Análisis de la evolución del entorno institucional del empleo público en Colombia  

 
A continuación, se presentará una evaluación de la gestión del talento humano en el 

sector de servicios públicos, explorando para ello las políticas publicas, el entorno 

institucional y los incentivos que se le proporcionan al servidor publico como motivación a 

realizar su trabajo de la mejor manera. De acuerdo con Azis (2008), dichos factores son la 

base para entender el performance de los empleados oficiales al interior de las entidades 

publicas. 

Existen en la historia varios periodos en donde se han realizado cambios normativos 

tendientes a mejorar el desempeño de los empleados públicos tal es el caso de la creación 

de la Escuela Superior de Administración Pública, encargada de la formación del personal 

del Estado y la creación  posterior de la Comisión Nacional del Servicio Civil encargada de 

la administración y vigilancia de las carreras de los servidores públicos; sin embargo, a 

pesar de la institucionalidad creada se presentan inconvenientes con los valores asociados a 

la gestión del talento humano en términos de legitimidad y percepción ciudadana ya que la 

provisión del empleo oficial no ha estado alineada con los criterios que están establecidos 

en la ley y orientados por las entidades que se han creado para este fin, sino a través de la 

creación de cargos temporales, lo cual vulnera los derechos de los ciudadanos, ya que aun  

teniendo el perfil para ocupar cargos de funcionarios públicos, no han podido establecerse 

en ellos por la vía establecida correspondiente a los concursos de carrera que no se realizan 

frecuentemente . 

La evaluación del desempeño de los empleados oficiales es una practica que no ha 

tenido ningún efecto práctico en el país, “esto se estableció con los resultados de la 

evaluación efectuada en el año 2003 en una muestra de 17.136 empleados calificados, que 

solo 44 empleados (0,25%) fueron evaluados de forma insatisfactoria, mientras 11.340 

(66,17%) obtuvieron calificaciones sobresalientes, lo cual manifiesta  una   evidente 

contradicción con la percepción que tiene la ciudadanía sobre la ineficiencia de la 

administración pública y de sus servidores”. (Sanabria, 2015) 

La percepción general responde a que existe una calidad optima institucional, pero 

con pobre adaptación de la capacidad de las entidades públicas a esta. Para superar esta 

brecha es necesario fortificar la tendencia la  hacia la transparencia en general y el acceso a  
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la información en los temas de gestión pública en el país, y así dar un impulso para la  

transformación de la gestión del talento humano en el mencionado sector. 

“Cabe anotar que, a pesar de la institucionalidad existente en Colombia, la unión  de 

las instituciones formales legales no ha permitido su legitimidad en materia de percepción 

ciudadana y valores asociados con la gestión del talento humano. Existe la percepción de 

ineficiencia e ineficacia del gobierno y las organizaciones que lo componen, al tiempo que 

se percibe que hay gran cantidad de servidores públicos inmiscuidos en actos de 

corrupción”. (Sanabria, 2015) 

Mejorar la percepción que la ciudadanía tiene sobre los servidores y las 

organizaciones públicas también significara incrementar la gobernabilidad de las políticas 

públicas de un optimo gobierno, lo que promueve la optimización en la promoción del 

liderazgo por medio de herramientas como el manejo de incentivos que tengan en cuenta a 

la totalidad de los empleados públicos y muestren su desempeño y contribución en firme a 

los objetivos de toda la organización. 

 
Recomendaciones para la gestión del talento humano en las entidades oficiales del 
sector de servicios públicos. 

Es una realidad que las entidades oficiales deben tener una nomina motivada, 

calificada, efectiva y especializada en el servicio de la ciudadanía; esto con el fin de que el 

sector oficial se transforme en un empleador atractivo, para lo cual debe construir políticas 

de gestión del talento humano progresistas, oportunidades para el desarrollo profesional y 

la oportunidad de ascender dentro de las organizaciones públicas. “Pero la evidencia sobre 

el caso demuestra que el sector publico Colombiano está lejos de cumplir estos objetivos”. 

(Sanabria, 2015). 

Es un hecho que para que las nuevas generaciones vean al sector publico como un 

fuente de empleo atractiva es necesario que exista un cambio en el modelo organizacional 

de las entidades oficiales de reglas y procesos a un modelo orientado al servicio de la 

ciudadanía y los resultados corporativos. Para esto en necesario que el servicio civil sea 

mucho mas diligente y contar con empleados públicos motivados por medio de una gestión 

del talento humano con orientación estratégica. Así mismo es evidente que la fuerza 
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 laboral del estado colombiano esta envejeciendo lo que implicaría un urgente relevo 

generacional al que el sector oficial deberá adaptarse. 

Los jóvenes profesionales buscan hoy empleos que sean atractivos, bien 

remunerados, que generen satisfacción y que permitan un desarrollo profesional y personal 

efectiva. La principal incógnita es qué tanto el sistema de gestión del talento humano 

actual de las entidades públicas Colombianas afrontan esos retos a los que se enfrenta el 

sector oficial en la actualidad. 

El modelo de gestión estratégica del talento humano en las entidades oficiales se 

orienta a configurar las organizaciones publicas a ser efectivas, a que estén conformadas 

por individuos motivados y satisfechos por su labor que siempre trabajen con un alto 

desempeño funcional. Los estudios de la primera fase arrojaron una gestión humana solida 

en la materia normativa, pero alejada de las necesidades prácticas y de los requerimientos 

de las entidades publicas colombianas y la sociedad. 

La idea fundamental es que las organizaciones publicas estén integradas por personal 

motivado para con su labor, para lo cual es necesario:  

• Crear una fuerza laboral que de respuesta a las necesidades de las entidades 

publicas y del Estado colombiano en número y calidad, lo cual es posible 

implementar si se planea el empleo oficial por medio del monitoreo y análisis 

de cifras que permitan realizar la gestión de cargos a través de inteligencia 

artificial de competencias que provea de forma ágil y flexible a las 

transiciones del mercado y a las necesidades de las entidades. 

• Gestionar el empleo publico para encontrar, vincular y retener a los mejores 

talentos de tal manera que el sector publico se convierta en el más deseado 

por las nuevas generaciones para emplearse, manteniendo ese deseo a través 

de los años trabajados como servidor; llegar al este sector para los talentos 

debe convertirse en el objetivo tácito de cada joven talento. 
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• Implementar un clima organizacional que aporte al avance de los objetivos 

individuales y colectivos valorando a los empleados públicos como veedores 

de los derechos y deberes que otorga el estado, reconociendo sus derechos 

fundamentales, generando para tal fin entornos laborales positivos que 

optimicen la calidad de vida de la organización y de los individuos que la 

componen. 

• Seguimiento al performance individual y organizacional expresado en 

resultados, teniendo en cuenta que el ser servidor publico no solo representa 

estabilidad laboral y remuneración si no que también conlleva un 

compromiso de servicio y trabajo de alto desempeño para la sociedad; para tal 

fin se deben rendir cuentas acerca de los resultados de la gestión de los 

empleados públicos con el objetivo  de que la opinión publica este al tanto del 

excelente desempeño de la función pública y con ello mejorar la imagen 

corporativa  ostensiblemente . 

• Desarrollar a los funcionarios como a los equipos a través de las labores que 

desempeñan para tal fin se den contar con entornos que faciliten el 

aprendizaje por medio de la capacitación y formación permanente, diseñando 

un sistema constante de aprendizaje y retroalimentación enfocado en sus 

metas individuales y corporativas permitiendo así corregir malas conductas y 

propiciar comportamientos adecuados para los servidores públicos. 
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Conclusiones 

“El diagnóstico de la situación actual evidencia la necesidad de sistemas 

centralizados de información que permitan hacer un seguimiento a la fuerza laboral”; 

(Sanabria, 2015), para esto se propone fortalecer el sistema de información y gestión de 

empleo público –SIGEP- como un instrumento de información para organizaciones  y 

estado, con nuevos desarrollos que permitan medir diferentes ítems clave como aspirantes 

a empleos públicos, contratación temporal y nómina de servidores públicos, información 

que debería ser publica con el propósito de mejorar  la transparencia y la gestión del talento 

humano en el sector de servicios públicos . 

Así mismo se deben plantear mecanismos de que propicien el uso racional de la 

contratación temporal. Es evidente que ante las diferentes restricciones que limitan la 

flexibilidad en la contratación como lentitud en los procesos de selección de carrera y las 

reformas de tipo económico que limitan los gastos de funcionamiento, las entidades 

oficiales colombianas recurren a la contratación provisional como estrategia que resuelve 

temporalmente los problemas de falta de personal, pero que promueve en el personal falta 

de motivación entre los diferentes funcionarios. 

Es también necesario modernizar los mecanismos de afinidad del personal por el 

sector oficial, por medio de una estrategia digital que genere una mejor percepción social 

del empleo oficial, reclute y seleccione funcionarios talentosos y motivados servir a la 

sociedad. 

Se debe crear un sistema de premios al alto desempeño, que tenga en cuenta mejoras 

salariales a individuos según las evaluaciones externas se establezcan en su rendimiento.  

Es necesario que desde la administración del estado se diseñen estrategias para la 

conservación y continuidad de la alta gerencia de las diferentes entidades y del sector 

oficial y que no se vean afectados ante los ciclos electorales. 

Se deben modernizar los instrumentos para la evaluación y posterior atención de los 

requerimientos particulares dentro del censo de empleados con el fin de mejorar el clima 

laboral de las organizaciones. 
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Se debe generar información fiable y sistematizada que permita identificar las 

carencias en el sistema salarial publico para la generación de evidencia concreta que 

permita elaborar un proceso gradual de ajuste salarial, lo cual es resaltado por los 

servidores públicos (DANE, 2013) como uno de sus principales desmotivadores. 

Ampliar los procesos de capacitación a toda la planta de personal, ya que al excluir 

servidores con orden de prestación de servicios o de provisionalidad, se está fomentando la 

inequidad y generando apatía entre funcionarios de planta y contratistas. 
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